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Synopsis：Nowadays the “practice turn” have a major impact on management studies. The purpose of this paper is to 
explore the contribution of “practice turn” in strategic management research through a literature review of “strategy as 
practice” , which plays an important role in the development of “practice turn” in strategic management research. The 
review reveals that the previous works in strategy as practice research have two significant challenges as an alternative to 
the mainstream strategic management research. First, the theoretical scope of strategy as practice research is thought to 
be similar to strategy process research. Second, strategy as practice research is lacking in the consideration of the concept 
of strategy. There is a need to extend the problem area of practice turn in strategic management research to build a 
framework for taking a strategy work and consider the concept of strategy.  
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Ⅰ はじめに 
 
 本稿の目的は、「実践としての戦略(Strategy as 
Practice: SaP)」の名のもとに蓄積されている諸研究を
批判的に検討することをつうじて、21世紀に入って本
格的に展開されてきた経営学における「実践論的転回
(practice turn)」が経営戦略論に対して持ちうる意義を
検討することである。 
  近年、「実践(practice)」をキーワードとした研究が、
組織学習研究、企業倫理研究、テクノロジー・マネジ
メント、マーケティング、企業家研究、会計研究など、
経営学の多くの学問領域において展開されている 1。
これらの研究では、「実践理論(practice theory)」2と呼ば
れる研究(e.g. Rouse, 2007; Schatzki et al., 2001) を援用
しながら、例えば、知識や規範、顧客のニーズ、市場、
技術特性、企業家、会計など、各領域の中心となる概
念について、その理論前提の問い直しが行われている。
さらに、これらの研究の中には、問い直した新しい理
論前提のもとで各学問分野を再理論化していく試みや、
研究者の提示する概念や研究成果がもたらす意味を問
い直す方法論に関する考察も現在進められている
(Splitter and Seidl, 2011)。このように、経営学の各領域
において同時進行している研究動向を総称して経営学
における「実践論的転回」と呼ばれている 3。 
 こういった状況の中、経営戦略論での「実践論的転
回」はSaPを中心として展開されてきたと言える。SaP
は、それまで蓄積されてきた経営戦略論を内容研究と
プロセス研究に大別し、これらの既存研究では、戦略
が「組織の所有物(organizations have)」や「組織の属性
(property)」として実体化されてきたため、戦略の形成
や実行、変化などが十分に理解されてこなかったこと
を批判する 4。その上で SaP は、戦略のプロセス研究
として彼らが識別する諸研究の問題点を改善し、戦略
を「人々が行うなにものか(something people do)」とし
て捉え、ブラックボックスとなっていた戦略の営為
(strategy work)の詳細な理解を行うことで、経営戦略論
の新たなオルタナティブを形成しようとしている
(Golsorkhi et al., 2010: p.1)。 
 では、SaP は経営戦略論における新たなオルタナテ
ィブとして十分な意義を持ちうるのか。本稿での検討
の結果を先取りすれば、SaP は従来の経営戦略論に対
して、オルタナティブとしての意義を十分に持つとは
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言えないと結論付けられる。それでは、SaP を経営戦
略論の諸研究の中に位置づけたとき、どのような点で
問題点を抱えることになるのか、本稿ではこれを明ら
かにする。その上で、SaP の持つ問題点を解消する手
立てを探ることをつうじて、経営戦略論において「実
践論的転回」が持つ射程とその意義を探っていく。 
 本稿は上記の目的を果たすために、以下の順序で検
討を行う。まず、次節では SaP の系譜を辿りながら、
SaP が経営戦略論のオルタナティブとなるべく既存研
究に対して指摘した課題とその解消方法を整理する 5。
その上で、SaP が提示してきた自らのアプローチの新
しさが、経営戦略論において意義を持ちうるのかとい
うことについて、SaP の直接の批判対象である戦略の
プロセス研究との関係、ならびにその他の経営戦略論
の諸研究との関係から検討を行う。最後に、SaP の意
義に関する検討の結果明らかになった課題を解消する
ための方法を探ることで全体のまとめを行う。 
 
Ⅱ SaPという研究プロジェクト 
 
本節では、SaP という一連の研究群について、2006
年を境として2つの時期に分けて整理する。後に詳し
く述べるが、2006 年に Whittington によって提出され
た枠組みは、その後のSaPの諸研究において戦略の営
為を捉えるための代表的な枠組みとなっていった。本
節では、Whittingtonが提示した枠組みについて、彼が
その枠組みを必要とした背景と合わせて検討すること
で、この枠組みのSaPにおける意義、ならびにSaPと
いう研究群が経営戦略論の先行研究に対してとってい
る独特のスタンスを明らかにする。 
 
1 SaPの「見立て」とその新しさ 
SaP は 1996 年に Whittington が著した短い論文に始
まり、2000 年以降盛んに議論が行われてきた。2006
年までにSaPの諸研究が蓄積されてきた経緯を簡単に
振り返れば、1996 年に Whittington により人々の行い
に注目し戦略の実践を捉えることの重要性が指摘され
た後、2003年に Journal of Management Studies誌上に
SaP の特集号が組まれた。その他の雑誌についても
2000年以降欧州を中心とした組織論・戦略論に関する
学術雑誌に数多くの論文が掲載された 6。 
2006 年までに行われた SaP の研究 7を一括して捉え
ると、それらの研究には二つの特徴が見て取れる。ま
ず、多くの研究が、組織内の個々の成員によって行わ
れる戦略の形成を議論していることである。例えば、
2003 年に組まれた先述の特集号の巻頭論文では、SaP
の目的について、「詳細なプロセスや、組織における生
活の日常的活動を構成し戦略の成果と関わる実践を強
調すること。従って、われわれは、伝統的な戦略論の
多くでは見えないにもかかわらず、組織やそこで働い
ている個人にとって重要な結果をもたらすミクロな活
動(micro-activities)に焦点を当てる。(Johnson et al., 2003: 
3)」と述べ、戦略形成に関する組織内の分析へ焦点を
絞ることを強調している。 
このSaPの特徴には、戦略のプロセス研究と呼ばれ
ている研究群(e.g. Burgelman, 1983; Chakravarthy and 
Doz, 1992; Pettigrew, 1992)に対して彼らがとっている
独特のスタンスが反映されている。SaP は内容研究と
プロセス研究とに大別した経営戦略論の先行研究のう
ち、現在の経営戦略論においてメインストリームを形
成している内容研究に対しては、先述のように戦略が
「組織の所有物」として実体化されている点で批判し
た。一方、SaPは戦略のプロセス研究に対しては、SaP
というアプローチを形成するに当たり、直接的な影響
を受けた研究群であると位置づけ、組織成員の行為か
ら戦略形成や戦略転換プロセスの検討を試みている点
について一定の評価を与えている(Johnson et al., 2003)。
しかし、結局SaPは戦略のプロセス研究が依然として
戦略の実体化を回避できていないと批判した。 
ここで、SaP がプロセス研究に対し、戦略が「組織
の所有物」として捉えられていると指摘することは 2
つの意味を持っている。一つは「パターンとしての戦
略」という戦略のプロセス研究における戦略の捉え方
に対する批判である。プロセス研究の中には、一連の
「人々の行い」をパターン化し、そのパターンとして
の戦略と組織のパフォーマンスとの関連を検討する研
究がある。こういった研究に対して、SaPは、「人々の
行い」をパターン化しそれを組織の所有物として捉え
てしまっては、結局内容学派と同じように戦略に関わ
る人々の行いを軽視することとなると指摘する
(Johnson et al., 2007: p.114)。 
もう一つは、組織の戦略が組織を代表するトップマ
ネジメントの持ち物とされていることに対する批判で
ある。戦略のプロセス研究では、組織の主役となる人
物が取り上げられ、その人物がいかにして戦略を構想
し、その戦略が組織の戦略として、どのように実現さ
れていくのかが分析される。こういったプロセス研究
では、人々の行いから成る戦略をパターン化し、組織
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の所有物とみなしてはいない。ただし、そこにはさら
に二つの問題がある。まず、組織の主役として取り上
げられた人物(その多くはトップマネジメント)が構想
した戦略とは、そもそも組織の戦略とは限らない。そ
れにも関わらず、組織の主役として分析的に位置づけ
られた戦略家による戦略が、組織の戦略とみなされる。
その上で組織の所有物とみなされた戦略がいかに実現
され、または失敗してゆくのかが検討されるのである。
もう一つは、そのような戦略の捉え方を仮に認めたと
しても、組織の主役はトップマネジメントに限らない
ことである。組織をトップマネジメントのみに代表さ
せることができる理論的根拠は必ずしも無い。組織の
ミドル、ローワーもまた、それぞれ局所的に組織を代
表しているといえる (Mintzberg, 1994; Regnér, 2003; 
Whittington, 2004) 
このようにして、戦略のプロセス研究が陥った戦略
の実体視に対してSaPが行ったのは、この問題の源泉
をプロセス研究がこれまで設定してきた分析レベルに
求めるという独特の見立てであった。SaP は戦略のプ
ロセス研究が企業行動の実態に十分に接近せずに、組
織全体を分析単位としたため、そのプロセスの内側の
実践が無視されてきたと指摘する(Brown and Duguid, 
2000)。SaPは、プロセス研究が行った還元主義的な説
明は、企業行動の実態に十分接近しえていないため生
じるものだと主張したのである(Jarzabkowski and Spee, 
2009)。このSaPの主張に従えば、分析レベルをより下
げることでこの問題を解決する可能性が生まれる。そ
のため、SaP は戦略を「人々の行う何ものか」として
捉え、人々の行いをつぶさに追うことで、戦略を単に
トップマネジメントの能力に帰着させるような説明で
はなく、他の様々な要素との関わりの中から戦略の形
成をより詳細に論じることを目指したのである。 
実際の経験的研究でもこの強調点を反映した分析が
行われる。例えば Samra-Fredericks(2003)では、ある製
造業における IT 投資という戦略的意思決定プロセス
について、中心となる6名の戦略家が会議で行った会
話の詳細な分析が行われた。そこでは、組織において、
IT の能力と戦略的な考え方(strategic thinking)の不足と
いう二つの弱点があると捉えた一人の戦略家が構想を
抱き、それが組織の戦略として形成されていくプロセ
スが彼の多様なレトリックを用いた説得プロセスとし
て描かれている。このように、初期のSaPにおいては
戦略形成について個々の組織成員の活動や相互行為に
注目した分析が行われた。しかし、これらの諸研究で
は、組織内の諸活動と同様に踏まえられるべき他社と
の競争関係や社会的状況といった組織外の状況の戦略
への関わりについては十分に議論されてはいなかった。 
また、第二の特徴として、SaP の初期の研究では、
組織成員の活動を中心とした戦略の形成を分析する際
に、研究者独自の枠組みが用いられていたことが挙げ
られる。初期のSaPでは既に述べたようにプロセス研
究の伝統を受け継いだが、さらに詳細な分析を試みる
ことで、プロセス研究の課題を克服しSaPとしての独
自性を示そうとした。しかし、プロセス研究において
も多様な研究が存在し、戦略のプロセスを捉えるため
の統一的な枠組みが提示されているわけではない。そ
のため、プロセス研究のさらなる発展を目指すSaPに
おいても、「戦略を人々の行いとして捉え、戦略に関わ
る組織成員の個々の行いを詳細に描く」という素朴な
スローガン以外に、SaP に共通する特徴を見出すこと
は難しかったのである。こういった、特徴と問題点を
踏まえ、SaP と呼ばれる研究群に見られた当時の課題
を解決し、戦略の実践をよりよく把握する統合的な枠
組みを提示することを「戦略論における実践的転回の
完了」と位置付けたのがWhittington(2006)であった。 
 
2「実践論的転回を完了する」試み 
SaP において研究の展開を示す一つのメルクマール
は、SaP の提唱者ともいえる Whittington 自身が 2006
年に示した戦略の営為を捉えるための枠組みであると
言える。以下で詳述するが、彼はそれまで人々の行い
として戦略を捉えるというスローガンのもと様々に行
われてきたSaPの諸研究に対し、経営戦略論における
「実践的転回を完了する(completing the practice turn)」
べく、戦略の実践を捉えるための統合的な枠組みを提
示した。 
 Whittington(2006)では、社会科学における実践理論を
援用し、「戦略のプラクシス(strategy praxis)」「戦略の
諸実践(strategy practices)」「戦略の実践家(strategy 
practitioners)」という三つの概念が提示される。同論文
では、実践論的転回の完了を目指し、この三つの概念
の結合として戦略の実践が把握されることになる。 
まず、「戦略のプラクシス」とは「実践家が実際に行
うこと(Whittington, 2006; p.619)」を意味する。「戦略の
プラクシス」と呼ばれるものは、取締役会や、コンサ
ルタントの介入から、打ち合わせや簡単な会話に至る
まで多岐にわたるが、経営戦略の形成やその遂行の際
に、主に組織内で行われる具体的活動を指す。 
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図1 「戦略の営為」を捉えるための枠組み 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
(出典)Whittington(2006), p.621を加筆修正. 
 
次に「戦略の諸実践」とは「実践家が、通常彼らの
プラクシスにおいて利用する(Whittington, 2006; 619)」
ものである。「戦略の諸実践」とは、「振る舞いの共有
されたルーティン、伝統や規範、考える、行為する、
および『モノ(things)』を使うための手順(Whittington, 
2006; 619)」から成り立っている。また、この「戦略の
諸実践」は組織内のものだけに限られない。
Whittington(2006)では、「戦略の諸実践」として組織内
のルーティンや規範だけではなく、産業や国家レベル
の規範や言説、SWOT分析やファイブ・フォース分析
のような特定の戦略的テクニックも含んでいる。 
最後に、戦略を形成し実行する「戦略の実践家」で
ある。Whittingtonにおいて「戦略の実践家」は戦略の
原動力(prime movers)として位置付けられ、また「実践
家は、組織内のプラクシスと、そのプラクシスにおい
て利用する組織内外の諸実践との間の決定的な結合
(Whittington, 2006; 620)」と位置付けられる。 
これら三つの鍵概念の結合として戦略の営為が把捉
されるならば、Whittington(2006)で提示された枠組みに
おける戦略の営為とは、「戦略の実践家」による規範や
ルーティン、テクニックといった組織内外の「諸実践」
の利用をつうじた「戦略のプラクシス」の形成として
理解できる。 
ここまで整理してきた Whittington(2006)の枠組みと、
前項で検討した初期のSaPの問題点とを比較検討する
と、Whittingtonが示した枠組みの利点を確認できるだ
ろう。初期のSaPに求められていたのは、①「人々の
行い」として戦略を捉えるというSaPのスローガンの
もとで実際の分析を行うための枠組み、②組織内だけ
に限らない、より広い文脈も考慮した戦略の分析であ
ったといえる。こういった初期のSaPが抱えていた課
題に対し、Whittington(2006)が行ったのは、戦略の営為
を鍵となる三つの概念の結合として理解することであ
った。そこで理解される戦略の営為は、「戦略の実践
家」による規範やルーティン、テクニックといった組
織内外の「戦略の諸実践」の利用をつうじた「戦略の
プラクシス」の形成であった。このような枠組みを提
示することで、彼は①SaP の初期の研究のように実践
家が実際に行った活動を単に描くだけではなく、彼ら
の行為に関わる規範やルーティンと共に行為者の行為
を描く枠組みを提示したこと、ならびに②そこで、実
践家の行為と関わる「戦略の諸実践」は組織内だけで
はなく、より広い社会的状況における規範やルーティ
ンも含んでいるため、組織内外の様々な状況に影響を
受けつつ戦略の営為を行う実践家の行為を捉えること
を可能にしたといえる。 
Whittington(2006)によって提示された戦略の営為を
捉えるための枠組みは、その後多くの研究に影響を与
えた。例えば、2007年にHuman Relations 誌上おいて
組まれたSaPの特集号では、巻頭論文にて示された特
集号を貫く枠組みとして Whittington の三つの鍵概念
が用いられた上で、「戦略のプラクシス」概念について
は多様なレベルの分析に向けて拡張が図られている
(Jarzabkowski et al., 2007)。また、同年にSaPの主要な
研究者によって編まれた書籍では、これまでのSaP研
究に対する反省として、戦略に関わる組織内の人々の
1
2 3
4
A
B
C
D
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時間
戦略の
実践家
戦略の
諸実践
戦略の
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行いだけではなく、それを取り巻くコンテクストにも
注意を払うべきだとし、「戦略に関して人々が行うこ
と、およびこのことが組織的・制度的コンテクストか
らどのように影響を受け、またそれらに影響を与える
のかということに関心を持つもの(Johnson et al., 2007; 
p.7)」としてSaPのアプローチを捉え直す。その上で、
今後の SaP の研究を展開する際の基盤として
Whittington(2006)の枠組みを位置付けた(Johnson et al., 
2007)。さらに、2010年に編まれたHandbookの冒頭部
分でも、この枠組みがSaPの代表的な枠組みとして紹
介されている (Gorsorkhi et al., 2010)。 
 
3 SaPの展開と検討課題 
こういった統合的な枠組みの提示も手伝って、現在
SaP では経営戦略の形成に関わる様々なテーマに関し
て盛んに議論が行われている。その一つが、従来の経
営戦略論が扱ってきた様々なトピックの再検討である。
以下では、SaP で特別な関心が払われ、しばしば検討
対象として取り上げる戦略プランニング(strategic 
planning)を具体例として検討していくことにする 8。  
Whittington らは、SaP が戦略プランニング研究に取
り組むための問題意識として、以下のような研究状況
をあげる(Whittington and Cailluet, 2008)。戦略プランニ
ングは、経営戦略論において最も古く、かつ中心的な
トピックの一つとして長らく研究が蓄積され、多くの
企業において現在でも戦略プランニングは実施されて
おり、実務的な重要性は依然として変わってはいない。 
一方で、戦略プランニングに関するアカデミックな
関心は、必ずしも維持されているとは言えない。
Ansoff(1965)を嚆矢として始まったと言える戦略プラ
ンニング研究は、1980年代に入るとプランニングから、
策定されたプランをいかに実行(implementation)するの
かという側面に関心が移っていった。さらに、
Mintzbergをはじめとする研究者によって、戦略プラン
ニングの有効性やその意義、ひいては戦略プランニン
グを研究することの意義に対する疑問が提示されるよ
うになった(e.g. Mintzberg, 1990, 1994; Ansoff, 1991)。実
際、戦略プランニングに関する論文は、経営戦略論の
領域における代表的な雑誌である Strategic 
Management Journal 誌では 1980 年代以降から、また
Long Range Planning誌では1990年代後半以降目に見
えて減少しており、アカデミックな関心が薄れつつあ
るトピックであるともいえる(Whittington and Cailluet, 
2008; pp.242-243)。 
このように、実務的には依然として重要視されなが
ら、アカデミックな議論が減少しているという戦略プ
ランニングを取り巻く状況に対し、SaP は、自らのア
プローチをつうじて議論の再活性化を図ろうとした
(Johnson et al., 2007; Whittington and Cailluet, 2008)。 
SaPは戦略プランニング研究に対する関心が薄れて
きている原因として、戦略プランニングに対する時代
遅れの線型的な捉え方を指摘する。これに対してSaP
は、まず戦略プランニングという営為そのものに十分
注意を払い、そこでの人々の行いに接近することが、
新世代の戦略プランニング研究においては重要だと主
張した(Whittington and Cailluet, 2008: pp.244)。 
SaP の研究者が展開する戦略プランニング研究では、
Whittington(2006)や Jarzabkowski(2007)が提示した、前
出の枠組みに基づく問いが導かれる(Whittington and 
Cailluet, 2008: pp.244)。一つ目は、実践家が実際に行う
ことを指す「戦略のプラクシス」を検討するため、「戦
略プランニングの実践がどのように遂行されるか」が
問われる。二つ目は、実践家がプラクシスにおいて利
用する様々なツールである「戦略の諸実践」を検討す
るため、「どのような種類のツールを実際にどのよう
に利用するのか」が問われる。三つ目は、戦略の実践
を遂行する「戦略の実践家」について検討するために、
「誰が、戦略プランニングを遂行するのか」が問われ
ることになる。以上の問いを通じて、SaPにおける戦
略プランニングの営為は、「戦略の実践家」による規範
やルーティン、テクニックといった「戦略の諸実践」
の利用をつうじて遂行される。 
 以上のように、SaP は戦略プランニングを「戦略の
プラクシス」として捉え、この現象そのものにより接
近し、企業内外の様々な人々やツールが関わりながら
戦略プランニングが行われていく場面を詳細に描くこ
とで、従来の戦略プランニング研究の課題の克服を目
論んだのである。 
また、従来のトピックの再検討に加えて、SaP 独自
の検討課題も提示されている。Gorsorkhi et al. (2010)に
よれば、今後の検討が目指されるテーマは、①多角化
企業から病院や大学など様々な状況における戦略化
(strategizing)の方法、②委員会やワークショップなどの
公式的な戦略の諸実践(formal strategic practices)の果た
す役割、③戦略化における(社会的な)意味形成
(sensemaking in strategizing)のあり方、④戦略化におけ
る言語のはたらき、⑤戦略に携わる人々の役割やアイ
デンティティと戦略化の関わり⑥戦略化におけるツー
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ルやテクニックの使われ方、⑦戦略が開く権力関係の
問題、といった7つに区分される。 
 このように、SaP では戦略の形成に関わる多様な側
面からの研究が行われることで、従来の戦略のプロセ
ス研究が取りこぼしてきた経営戦略の形成に関わる
様々な発見事実を提示してきた。では、SaP が示した
分析枠組みや明らかにしてきた発見事実は、SaP が目
指すように経営戦略論の新たなオルタナティブとして
の意義を持ちうるだろうか。 
 
Ⅲ 経営戦略論におけるSaPの意義  
 
 ここまで見てきたように、SaP はその研究プロジェ
クトが形成されて以来、経営戦略の形成を巡り多様な
側面から相当数の研究が蓄積されてきた。しかし、SaP
の諸研究が経営戦略論において持つ意義について考え
てみれば、Gorsorkhi et al. (2010)が目指したような経営
戦略論の新たなアプローチとみなすに足る意義を持つ
とは言い難いと考えられる。以下では、本稿が上記の
ようにSaPを評価する根拠について、まず戦略のプロ
セス研究とのかかわりから、続いて、より広い経営戦
略論の諸研究との関わりから明らかにしていく。 
 
１ 戦略のプロセス研究とSaP 
 SaP が抱える課題としてまず指摘できるのは、経営
戦略論においてSaPの直接的な批判対象とされている
戦略のプロセス研究に対し、SaP が理論的貢献を行え
ていないという点である 9。SaPの説明様式は、戦略を
形成する多様なレベルの各要素との相互関係を捉えよ
うとするものの、結局その中の特定の要素を起点とし
て戦略の営為が捉えられる。そこで戦略の実践の起点
となる要素そのものは問われ得ないため、SaP が戦略
のプロセス研究に対して指摘した還元主義的説明の問
題は依然として残されるのである。 
この点に関して Whittington(2006)について具体的に
検討して行こう。予め述べると、Whittingtonの枠組み
における問題点は「戦略の実践家」が特権的に扱われ、
特権化された「戦略の実践家」を起点として戦略の形
成が捉えられるところにある。 
Whittington(2006)は、戦略の営為を「戦略の実践家」
による「戦略の諸実践」の利用をつうじた「戦略のプ
ラクシス」の形成として理解する。彼の枠組みにおい
て、「戦略のプラクシス」でどういった「戦略の諸実践」
を用いるのかは、これらの要素のコネクタである「戦
略の実践家」にかかっている。ここで問題なのは、戦
略の原動力である「戦略の実践家」のあり方を、彼の
枠組みの中で問えないことである。特権化された「戦
略の実践家」を起点として戦略の形成を捉えれば、SaP
が戦略のプロセス研究の問題点として指摘した、ヒロ
イックな戦略家による戦略の形成という説明様式を回
避する理論的根拠を失うことになる。 
 戦略のプロセス研究以来、Whittington(2006)での「戦
略の実践家」のように、何らかの説明されない要素を
起点として戦略の形成が論じられてきた。このような
還元主義的説明の回避は SaP でも試みられてきた
(Wilson and Jarzabkowski, 2004)にも関わらず、なぜこの
ような説明が依然として行われるのか。その原因は、
彼の枠組みが、「戦略の諸実践」「戦略の実践家」「戦
略のプラクシス」という、戦略の営為を捉える3つの
鍵となる要素がまずもって別個に存在し、その結合と
して戦略の営為の形成を捉えているところにある。別
個の要素の結合させるためには、それぞれの要素の存
在だけではなく、各要素が結合する仕組みを枠組みに
組み込む必要がある。ここでWhittingtonは、単なる要
素ではなく各々の要素を結合させる特別な役割を「戦
略の実践家」に与える。この、「戦略の実践家」による
各要素の結合というメカニズムを枠組みに組み込むこ
とで、彼の枠組みは戦略の営為を捉えるものとして成
り立つことになる。しかし、そこで描かれる戦略の営
為は、SaP の批判対象であるはずの戦略のプロセス研
究と同じ説明様式となってしまうのである。 
以上の問題点はSaPの成立当初から見られた問題点
であった。SaP は、戦略の営為を担う主体として「戦
略家(strategist)」ならびに「戦略の実践家(strategy 
practitioner)」という概念を提示することで、戦略の担
い手を、トップマネジメントやミドルマネジメントと
いった特定の管理階層と切り離して捉えることを可能
にした。しかし、SaP の諸研究では、第一に組織を構
成する人々に対して、分析以前に戦略家という主体性
が与えられ、第二にその戦略家が、戦略を「構想」と
して保持しているとされてきた。この二点を前提とし
て戦略を議論する限り、いくら詳細に組織におけるミ
クロの現象が分析されたとしても、また、たとえどん
なに組織における人々の語りに寄り添ったとしても、
結果として戦略が組織および個人の「所有物」として
捉えられているという意味において、SaP と戦略のプ
ロセス研究との射程は変わらない。たとえJohnson et al. 
(2003)が指摘するように、プロセスをいくら丁寧に捉
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えたとしても、彼らの試みる「所有物」としての戦略
の理解は解消されないのである。以上が、SaP が戦略
のプロセス研究との関わりにおいて持つ問題点である。 
 
2 経営戦略論の問題領域とSaPの射程 
次に指摘するのは、経営戦略論のより広い文脈での
他の諸研究との関わりでSaPの意義を検討したときに
見出される課題である。SaP のもう一つの課題、それ
は、経営戦略の不十分な概念化である。 
SaP では戦略を「組織の所有物」としてではなく、
「人々の行うなにものか」として捉える。また、
Whittington(2006)では、人々の行いをより精緻化した枠
組みが提示された。しかし、この戦略の捉え方では、
戦略と戦略ではないものとの区分が明確ではなく、戦
略の十分な概念構築が行えているとは言えない。 
実際に、Jarzabkowski et al. (2007)では、戦略とは状況
的・社会的に達成される活動であると述べる一方で、
分析対象となるのは、企業の競争優位や生存、戦略の
成果や方向性を結果として導く範囲で戦略的とみなさ
れる活動とも述べられる。また、SaP による戦略プラ
ンニング研究においても、戦略プランニングが分析対
象として予め設定された上で、マネジャーやコンサル
タントが様々なツールを用いながら戦略プランニング
の実践を人々の活動(something people do)から説明して
いく場面が描かれる。 
以上からわかることは、SaP の諸研究では、戦略の
概念化を行う代わりに、戦略の存在を所与としたうえ
で、個々の研究に独自の戦略の定義を暗黙に持ち込み、
戦略に関わる場面とされる対象を「人々の行うなにも
のか」という観点から説明しているということである。
SaP は戦略の営為を捉えることを目指すが、自らの理
論枠組みで戦略の営為とそれ以外を区別することがで
きていない。これは、SaP の諸研究での検討対象は、
なぜ戦略の営為であると言えるのかという疑問に答え
られなくなるという問題を抱えることになる。 
では、なぜSaPの諸研究では戦略の概念化に関する
検討が十分に行われなかったのか。これは、SaP の既
存研究の捉え方に関わっている。すなわち、SaP は自
らのアプローチが考察の対象とすべき経営戦略論の問
題領域を狭く捉えてしまったために、戦略の概念化に
ついての考察をSaPの問題関心から排除してしまった
といえる。既述のように、SaP の研究の多くは経営戦
略論の諸研究を内容研究とプロセス研究に区分し、こ
れら既存研究に対するオルタナティブとしてSaPを位
置づける。ここでSaPが内容研究やプロセス研究とし
て把握しているのは、戦略がどのように企業の業績に
影響を与えるのかを分析する研究や(内容研究)、企業
レベルにおいて戦略がいかに形成されるかを問う研究
(プロセス研究)である(Johnson et al., 2007; Golsorkhi et 
al., 2010)。SaPが行ったこのような先行研究の区分は、
言い換えれば、戦略の存在を所与とした上で、その内
実に注目する研究区分である。このような区分では所
与としている戦略を問い直すことはできない。そのた
め、戦略を所与とする問題領域の研究では、既存の戦
略概念を利用しながら戦略の分析が行われることにな
る(e.g. Rumelt, 1974; Pettigrew, 1973)。しかし、振り返れ
ば、Ansoff は従来の意思決定理論では対処しきれない
部分的無知の状況下において、企業目標を補完する意
思決定ルールとして戦略の概念を提示し(Ansoff, 1965)、
Porter は自社が置かれている市場メカニズムを逆手に
取る行為に戦略性を見出した(Porter, 1980)。このように
SaP が批判対象とするメインストリームの研究では、
戦略の概念化に関する検討が行われてきた。SaP は従
来の経営戦略論で行われてきた戦略の概念化に関する
検討を排除した。その上で、戦略を所与とする問題領
域にある研究が持つ特徴を引き継ぎつつ、それらの研
究が戦略の形成や転換を十分に理解できないという点
にのみ注目した。その結果、SaP は一方で既存研究の
戦略の捉え方を批判しているにもかかわらず、他方で
SaP が批判対象として位置付けた諸研究と同様に戦略
を捉えるという事態が生じているのである。 
 
Ⅳ 経営戦略論における「実践論的転回」の射程 
 
これまで検討してきたように、SaP が経営戦略論に
おけるオルタナティブとしての意義を持つには、克服
すべき課題が残されていると言える。しかし、逆にSaP
をつうじて経営戦略論における実践論的転回の意義を
考えれば、いくつかの示唆を得ることができる。まず、
戦略のプロセス研究に対して理論的意義を持つために
は、「戦略の実践家」のような特権的主体を起点として
戦略を捉えることを回避する必要がある。こういった
特定の行為者の行為能力(agency)を問い直す動きは、
SaP に対する批判と共に SaP のコミュニティの内外で
すでに行われ始めている。例えば、Chia and Holt(2006)10
やSandberg and Dall'Alba(2009)が指摘するように、「戦
略の実践家」を関係論的に把握する。すなわち「戦略
の実践家」を「意味や規範の源泉」(Schatzki, 2001:12)
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となる「独立した実体(isolated entity)」として捉えるの
ではなく、相互に織り込まれ合う(interwined)様々な要
素の「関わり合い(entwinement)」によって関係的に成
り立たせられるものと捉える。この「関わり合い」の
水準から戦略の形成を問うという観点は、一つの可能
性を示すだろう。SaPが目指していた、「所有物」とし
ての戦略の捉え方を解消するという目的は、SaP の言
う実践の水準において人々の行いをただ記述するので
はなく、「関わりあい」の水準を出発点として、なんら
かの主体が戦略家として形成されていく過程と、戦略
の形成を同時に明らかにしていくことで、達成に近づ
くと思われる。戦略を実践において捉えるとは、これ
までのSaPの議論のように、別個の要素の結合として
ではなく、諸要素の「関わり合い」と、それをつうじ
た主体化と戦略化を切り離さずに捉えていくというこ
とであると言えるだろう。 
また、ここでの「関わり合い」と「戦略の実践家」
との関係は、例えば伝統的な競争戦略論が前提とする
ような、経営環境によって戦略策定者の行為が一義的
に規定されるという関係ではない。「戦略の実践家」は
諸要素の「関わり合い」によって実践家として主体化
されるが、同時に、この「関わり合い」があるからこ
そ、戦略的行為が可能となる側面も持つ。従って、こ
の「関わり合い」の水準から戦略の形成を捉えること
は、従来の経営戦略論における環境の捉え方や行為者
の行為能力の捉え方に対しても、再考を迫るものとな
り得る。経営戦略論における実践論的転回をより徹底
して推し進めることは、既存の経営戦略論の再理論化
を促す可能性を持っていると考えられる。 
しかし、これだけでは、どのような「関わり合い」
を見ることが戦略の営為を検討していることになるの
かが明らかではない。従って、広く経営戦略論のオル
タナティブとして意義を持ちうるためには、戦略を所
与とした問題領域だけではなく、そもそも戦略をいか
に概念化するかという、戦略を所与としない問題領域
にも射程を広げて検討を加える必要がある。経営戦略
論における実践論的転回はSaPが中心となって進めら
れてきた。しかし、SaP では十分に検討の対象となっ
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げ、戦略の概念化に関する領域から経営戦略論の再理
論化へ向けた検討を行うことで、経営戦略論の実践論
的転回が経営戦略論全体においてより意義のあるもの
になると考えられる。 
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【注】 
 
1 具体的な研究としては、組織学習研究ではAmin and 
Robert eds. (2008)、Gherardi(2009)、企業倫理研究では
Clegg et al.(2007)、テクノロジー・マネジメントでは
Orlikowski(2007)、マーケティングではKjellberg and 
Helgesson (2006)、Korkman et al. (2010)、企業家研究で
はSteyeart(2007, 2011)、会計研究ではAhrens and 
Chapman(2006)、Kornberger and Carter(2010)、などが挙
げられる。 
2 Miettinen et al. (2009)によれば、「実践論的転回」の理
論的な源流は現象学とプラグマティズムにある。 
3 「実践論的転回」は、欧州を中心として始まり現在
では、Academy of managementでも議論が行われるよ
うになった。日本では、組織論に関して2009年に組織
科学で特集が組まれている(e.g. 桑田, 2009)。 
4 宇田川(2012)が指摘するように、SaPは戦略のプロセ
ス研究だけではなく、戦略に関する批判的研究(Critical 
Management Studies: CMS)の系譜にも連なるものであ
る。しかし、SaPとCMSとの接続は比較的最近行われ
るようになったものであり、また Johnson et al.(2007)
で明示的に示されているように、SaPが理論的側面に
おいて批判的に継承しているのは、戦略のプロセス研
究であると考えられる。従って、本稿での考察の大部
分は戦略のプロセス研究とSaPとの関係について行う。 
5 そもそもSaPは、厳格な学派を形成してきたという
よりも、さまざまなアプローチをとる研究者がSaPと
いう旗印のもとに集まった、研究コミュニティとして
の側面もある。従って、SaPといっても多種多様なア
プローチを想定することができてしまう。本稿ではそ
のなかでも2006年にSaPの統合的な枠組みを提示し
たRichard Whittingtonをはじめ、Jarzabkowski、Johnson
など SaPが形成されてきた当初から中心的な役割を
果たしてきた研究者たちが展開してきた議論を考察の
対象とする。 
6 その他の特集号は、2007年にHuman Relations誌上で、
また2008年にはLong Range Planning誌上で特集号が
組まれた。さらに、2010年にはSaPに関するHandbook
も出版された。 
7 SaPと呼ばれる研究群の範囲は徐々に広がり、現在は
2000年代初期のSaPの領域とは異なっている。しかし、
ここではWhittington(2006)の問題意識に合わせている
ため、後にSaPの研究として位置付けられることにな
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                                         経営戦略論における実践論的転回の可能性 
った、戦略の言説(discourse)に関する研究については、
初期のSaPの研究とは考えていない。 
8 SaPによる戦略プランニングへの関心は、Johnson et 
al.(2007)で典型的な戦略化のトピックとして選ばれて
いるほか、2008年にRong Lange Planning誌上で行われ
た特集号、ならびにSpee and Jarzabkowski(2011)などに
現れている。 
9 この点については、既に SaP のコミュニティ内(e.g. 
Chia and MacKay, 2007)や、組織論や組織学習論など実
践論的転回について議論を進めている経営学の周辺領
域からの指摘(e.g. Geiger, 2009)も行われている。また、
2008年にはStrategic Organization 誌上でWhittingtonら
SaPの中心的な論者とStewart CleggらがSaPの理論的
新規性について論争を繰り広げた(Carter et al., 2008a; 
Carter et al., 2008b; Jarzabkowski and Whittington, 2008)。 
10 Chia and Holt(2006)は、Mintzberg and Waters(1985)が主
張した意図せざる結果や創発戦略の発生メカニズムに
ついて、実践理論を援用しながら理論的裏付けを試み
ている。 
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